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プログ ラ ミングの展開 とBSCの 意義
堀 井 悟 志
1戦 略と予算における複雑な連携
環境 の不確実性 に対応す るためには,適 切 に策定 された戦略を適切 に実行す
る こ とが重 要で あ る。戦 略 を適切 に実行 す 争た めに,近 年 で はKapla11註nd
Nortonによ るバ ラ ンス ト ・ス コア カー ド(balancedscorecard;以下,BSC
と略記す る)(Kaplan,alldN(》rton[1992])に注 目が集 まっている。
BSCに 関 しては,こ れ まで に もかな りの研究 がなされて きてい る。代表 的
な研 究 として は,BSCの 全 体 的 な構 造 につ いて検討 した もの(Kaplanand
Norto11[1992]、[1996]、[2001],伊藤 ・清水 ・長谷 川[2001],小 菅[1997].
櫻 井[2002a]など),戦 略 マ ップ(su・ategymap),学習 ・成 長 の視 点 な ど
Bscの 一部 に焦点 を当てた もの(小 倉[2003],清水[1998],長谷 川 ・清水
[2001]など),構造 について批判的な考察を行 った もの(Norreklit[2000],
小 林 哲 夫[20001,小林 啓 孝[1998]など).BSCの 実 務 へ の適 用(櫻 井
[2002b],田中[2003]な ど),BSCの 発 展 過 程 を 検 討 した もの(飯 塚
[1998],古田[2000]など),BSCと 予 算 管理 の 関係 につ い て論 じた もの
(長谷川[2(102a],浜田[19981など),BSCに お ける指標 問 の関係 に関す る
研究(LipeandSalterio[2000],[2002L加登 ・河合[2002]など)な どが挙
げ られ る。
それ らの研 究 に おいて は,次 の よ うな予算 管理 システ ム(budgetaryman-
agementsystem)に対 す る批判 が なされてい る、予 算管理 の 「プロセ スが戦
略的計 画設定 プロセス とは別 に行われてい る。そのために,統 制 のた めのt要
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な手段 として予算が用い られ ている と.〔戦略 を実行す る ことよ りも〕短期 的
な 財務 目標 値 を達 成 す る こ とに 注意 が 向 け られ る」(Kaplanan〔lNortOI1
[2001]p.279,〔〕.内は筆者),,戦略 と予算 管理 システムの 「関連性 は必ず し
も明確 にはなってい なか った、,つま り,戦 略の実行過程を明確 にモニ ターす る
仕組みは組み込 まれてい なか った」(田中[2002]5ペー ジ)。「戦略 と予算 と
の間の連携 は希薄で……長期的な計画で ある戦略 を短期的な予算管理で遂行 し
よう とす る ことはかな り困難で ある」(長谷川[2002a]4ベー ジ)。予算管 理
システムは,「戦略 を策定 し.遂 行す る といった プロセ スと有機的 に結 合 して
い るとは言 い難い」(清水[21)01]5ペー ジ)。この ように戦略 と予算管理 シス
テムが有機的に連携 され てい ない とい う欠点を補 うシステム,つ ま り戦略 と予
算管理 システ ムとの間の 「連携 をつ なげ る」(長谷 川[2002a]4ペー ジ〉 シス
テム としてBSCは 取 りLげ られている。
確か に,予 算管理 システムは 「業務執行計画 と して現 実の企 業活動 を規定 し,
戦略 的経 営計画 に盛 られた ビ ジョンを具体 化す る」(櫻井[1986]44-45ペー
ジ)た め に用い られ る。 「予算 は特定の期 問,通 常… 年に対 して,量 的に,通
常貨幣額で表現 され た計画」(An出onyandWelsch[1974]p、304)であ るが,
戦略が予算へ と 「統合 され吸収 され るプ ロセスは,と きには戦略的 目標が予算
の うち に明確 に痕 跡 を と どめ ない よ うな複 雑 な経 過 を持 って」(小 林 健 吾
[1995]35ペー ジ)い る。戦略 と予算が複雑な連携 を もつ とすれば,そ の連携
につ いて,BSC以 前 には どのよ うに考 えられ て きたのかを明 らか にす ること
が,BSCの 理解 には必 要不 可欠であ る。 この戦 略 と予算 を連携づ け るプロセ
スは,こ れ まで は主 として プログラミング(programming)とい う概 念によ り
AnthonyやL{)rangeによって議論 され て きて い る')。そ こで,本 論 文で は,
1)プ ログラ ミングによ り戦略 的計 画設定 と 「会計重視 型マ ネ シメン ト・コン トロール」(堀井
[2003]64ペー ジ)は 連携づ け られる。会計 重視型マ ネジメ ント ・コ ン トロールとAnthonyに
代 表される戦略重視型マ ネジメン ト・コン トロールの相違 について は堀井 「2003]を見 よ。本論
文では,プ ロ グラ ミングとBSCの比較 を行 うことが目的であるので,各 マ ネジメン ト・コン ト
ロー ルに関する詳細 な議論 は行わないL,
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まず プログラ ミングに関 してAnthonyとLomngeの経営 管理 プロセス論 を検
討す る。 そ して.そ れによ りBSCの 全てが革新的な もの なのか,従 来 の議論
か ら徐 々に展開 されて きた ものなのか,展 開されて きた ものな ら新 たに展 開さ
れ た ものは何であ るのか,と い ったBSCの 意義 を明確 にしてい きたい。
llプログラミング概念の登場
1965年,Anthonyは,計画(plaming〉/統制(control)システ ムに対 して,
戦 略的計 画設定(strategicplanning)/マネ ジメン ト・コン トロー ル(mana、
gementcontrol)/オペ レー シ ョナ ル ・コ ン トロール(operatlon紐control)と
い う枠組 を提示 した(AnthOny[1965」)。その枠組 には.プ ログラ ミング とい
う概 念 は存在 して い なか った。 そ の後.Anthonvはマ ネ ジメ ン ト ・コ ン ト
ロー ル の 第一 局 面 と して プ ロ グラ ミン グを位 置 づ けた(Anthony[1970],
AnthonyalldWelsch[1974])瀞。
ここで,戦 略 的計画設定 とは 「組織 の諸 目標 およびこれ らの 日標 を達成す る
ため の戦略 を決定す るプロセ ス」(Anthony[1988]p.10)であ る。[」標 とは
「広 い,期 間 を限 定 しな い,全 体 と して の組 織 の 狙 い を描 写 した もの」
(Anthony[1988]p.30)で,「満足 のい く資本利益 率の稼得,雇 用安 定,良 い
労働 環境 の提 供.社 会奉 仕」(Anthony[1988]p,30)などが挙 げ られ る。 戦
略 とは,「 目標 を達成 す るた め に組 織 に よって採 用 され た方 針」(Allthonv
[1988]p,31)であ る。 具体的 には,多 角化戦略 てAnthony[1988]p.31)や,
事業戦略 と して,拡 大 ・維持 ・収穫 ・撤退戦略,低 コス ト ・差 別化戦 略が挙 げ
られ る(AllthonyandGovindarajan[2001]p,571)、,
次 に,マ ネ ジメ ン ト ・コン トロー ルとは,「管 理者 た ちが組織 の戦 略 を実施
す るため に組織 のほか のメ ンバ ーに影響 を与 えるプロセス」(Anth〔)ny[1988]
2)AnthonyandG(》vind∫ヒrajan[2001]で1よ,戦 略的計画設定が戦略策定(s[τaLegyf・rm111ation)
に.そ してプログラ ミングが戦略的計画設定に名称が 変更 されたが,定 義の上で も,内 容的に も
相違 はない。本論 文では,一 般 に使われ てい る言葉 に基づ いて,「戦略的計 画設定」,1『プ ログラ
ミング」 とい う言葉 を使用す る。
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p,31)であ る。 そ こで はプ ログラ ミングか ら始 ま り,予 算編 成が行わ れ,実
行の後 に統制が行われ る(Anthony[1988]p.80)。「予算 とは特定 の期 間,通
常一 年 に対 して,量 的 に,通 常貨 幣額 で表 現 された計 画で あ る」(Allthony
andWelsch[1974]p.304)。「各責任 セ ンターは,予 算 にあ うように業務 を実
行 し,成 果が測定,報 告 され る。その後,業 績が満足 のい くものであ るか どう
か を判断す るため,実 績が予算 と比較され る。 もし満足 のい くものであれば,
貴任セ ンターは報酬 とい う形で フ ィー ドバ ックを うける。 もし満足のい くもの
で なければ。修正行動 とい うフ ィー ドバ ックが行 われる」(AnthonyandGov-
indarajan[2001]P.65)31.,
上 に指摘 した戦略的計画 設定 と予算編成 を結び付 けるのが,プ ログ ラミング
で あ る。プ ログラ ミングとは,「向 こう数年 間に組織が 着手 す るプログラムの
決 定 と,各 プログラムヘ の適切 な資源配分 の決定を行 うプロセ ス」(Anthony
alldWelsch[1974]p.302)であ る。 「プログラ ミングには2つ の段 階があ る。
第…段 階 は 〔個 別〕 プロ グラムの分析 と決定 で あ る」(AllthonyandWelsch
[1974]p.303,〔〕 内は筆者)。 ここで,プ ログラム とは,投 資計 画や研 究開
発計 画,そ して 製 品 別,市 場 別計 画 な どで あ る(AnthonyL1970]p.315.
AnthonyandWelsch[1974]pp.302-303.Allthony[1988]p.82)。第 二段 階
は,「個別 プログラムを長期計画 に示 される ように企業全体 としての計 画 に適
合 化させ る」(AnthonyandWelsch[1974]p.303)ことで,個 別計 画 の全社
的な総合調整であ る。つ ま り,前 者 は個別計画,後 者は期 間総合計画 の作 成で
ある、,
プログラ ミングは,戦 略的計 画設定 において決定された 「目標 や戦 略の文脈
内で意思決 定が なされ る」(Antholly[1970]p.315)。そ して,プ ロ グラ ミン
グにおいて 「承認 され たプロ ゲラムが予算編成の基礎」(AnthonyandWelsch
3)1司様 の 内容 の記 述 は.AnthonyandWelsch[19741pp・3(14-3()5、Anthony[1988]pp・89-99に
も見 ら れ る,こ こ で は,そ れ ら の 内 容 を ま とめ て い る記 述 と レ てAnth・nyandGovindarajall
[2001」を 引 用 して い る、
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[1974]p.304)とな り,予 算編成 において 「個々の プロ グラム別 に作成 され て
い た計 画が,責 任 セ ン ター別 に翻訳 され る」(AnthonyandWelsch[1974]p.
304〉。 この ように して,戦 略的計画設定 とプログラ ミング,プ ログラ ミングと
予算が連携 され る。
プ ログ ラ ミングを提 示 したAnthonyの貢献 は大 きいが,個 別計画や期 間総
合計画の具体的な内容や,各 計 画間の具体 的な関係 については議論 されていな
い、,また,Lorange(後述)が 行 ったよ うな プログラ ミングや プログ ラムに対
す るモニ ターの役割 についての十分な検討 もなされ てい ない、
HILorangeの経営管理 プロセ ス論
Lorangeは,1975年に日的設定(objectivessetting),戦略 的 プロ グラ ミン
グ(strat(}giCprogranlming).予算編 成 とい う3サ イ クルか らな る計画 プ ロセ
スを,そ して,1980年には,モ ニ タリング(monitorlng)と報酬(rewarding)
とい う2つ の統 制 プ ロセ スを加 えた5サ イクル ・モデ ルを提示 した(Vallcil
andLomllge[1975],Lomlge.[1980])。そ してLomllgeは,横に ト述 の5サ
イクルを,そ して組 織階層 にお ける情報 の フロー(ト ップ ・ダウ ン/ボ トム
ア ップ双方 の コミュニケー ション)を 縦に記 した。 それが,第1図 で ある。以
下,各 段 階(プ ロセス)に ついて検討 してい く41。
第一段 階 の口的設定 は,「主 に適切 な戦略案 つま り下位組織 のみ な らず,
企業全体 として どの ような方 向 に進 むべ きか を識 別す るこ とを 目的 としてい
る」(Lorange[1980]p,31)。具体 的 には,環 境分析(環 境 の予測,制 約 の識
別),企 業Ll標の決定,企 業戦略,事 業戦 略の策定 であ り,Anthollyの言 う と
ころの戦略 的計画設定 と内容的 には同 じであ る(Lorange[1980]pp.32-38〉。
第二段 階 の戦略 的 プログラ ミング段 階は,「選択 された戦略 を成 し遂 げ るた
4)こ こで は,図 に従 い,各 プ ロセ ス と コ ミュニ ケー シ ョ ンにつ い て検 討 して い くが,紙 幅 の 関 係
上 各 番号 の 説 明 に つ い て は 省 略 す る ・ 各 番号 の 説 明 につ い て は.Va:1cilandL・mnge「19751pp。
84-85,Lorange[1980]pp,55-60を見 よ 。
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めの戦略 的プ ログラムを開発す る」(Lorallge[1980]p.39)プロセ スである。
戦略的プ ログラムとは.既 存収益 プロ グラム(既 存製品 ラインに対する販 売計
画の開発,既 存製品 の改 良計 画な ど),新収益 プ ログラム(新 製品開発計画 な
ど),効率改善 プログラム(生 産/流 通 プロセスの合 理化計画 な ど),支援 プ ロ
グラム(経 営情報 システムの改良な どのよ りよい管理支援活動の開発な ど)な
どの内部 プ ロセ スに関す るプ ログラムで あ る(VancilandLorange[1975]p.
89,Lorange[1980]pp,39-40)、,戦略 的 プログ ラ ミングにおいて は,「目標 と
プログラムの適合性」(VandlandLorange[1975]p.88),つま りプログ ラム
がいかに して 口標 を達成す るのか とい う因果 関係 の分析が重要 とな る.,
第三段 階 の予算編成 は,「全社の各責任 セ ンター ごとに一組 の具体 的な 目標
を設定す る段 階」(VandlandLorange[1975]p.89)である,,この段 階で は,
「ブログラムの短期実施活動の確立,様 々な組織単位への特定の課業の割 り当
て,必 要な財務 的資源 の割 り当て」(L・range[1980]p.46)が行われる。
第四段階 は,モ ニ タリングであ る。モニ タリング段 階は.「決定 された戦略
の達成 に向 けての進捗 の測定 を意図 してい る」(Lorange[1980]p.49),、「予算
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は,戦 略的方向 のた った一年分を表現 しているだけ」(Lorange[1980]p.165〉
で あ るので,「予 算達成 が戦略達 成へ の進 捗 とは限 らない」(Lorange[1980]
p,165)、,そのた めに,予 算 に対 す るモニ タ リングのみ で はな く,3っ の段 階
(目的設定,戦 略 的 プログラ ミング,予 算編 成〉 の各々の業績 につ いて進捗 の
測定がなされる(Lorange[1980]p,49)。そ して,モ ニ タ リングの手段 として
は,目 的設定段 階に対 しては軌道修正であ るステア リング ・コ ン トロールが,
戦略的プ ログラミング段 階に対 して は続行/中 断コ ン トロールが,そ して予算
編 成段 階 に対 して は,事 後 統 制 で あ る学 習 統 制 が それ ぞ れ 支 配 的で あ る
(Lorange[1980]pp』49-51)。、
ここで特 に注[]したい ことは,具 体的 なモニ タリング対象 として,戦 略的 プ
ログラムに対 してはプ ログ ラム自体 の進捗 を管理す る非 財務 的指標で あるマ イ
ルス トー ンや中間 日標 が,口 的に対 しては売一ヒ成長率や市場 占有率 といった先
行的 な業 績 目標が利 用され るこ とで あ る(Lorange[19801pp.165-166)5'。ま
た,Lorangeはプログ ラムや 目的 の有効 性 をモニ ターす るため に,計 画前提
とな ってい る環 境要 閃 をモニ ターす る ことを提 案 してい る(Lorange[198〔)]
p,167)。ここで.モ ニ タ リングのため には,モ ニ タ リング対象 とな る各指標
(項目)は,先 の計画段 階において,予 め 目標値が与 え られてお く必要が ある
(L{)rallge[1980]pp.166-167)。
第五段 階 は インセ ンテ ィブで ある。 イ ンセ ンテ ィブ段 階は,企 業 の戦略や
目標 と個 人の 目標 を一 致 させ るための メカニズ ムで.金 銭 的 な報酬,昇 進や
配属,個 々人 に対 す る フ ィー ドバ ックが挙 げ られ てい る(Lorallge[1980]
pp.52-53)。もちろん,「長期 的な環境適応 と短 期的な業績統合 の両方 を達成
す る」(Lorange[1980]p.54)が重 要で あ り,「インセ ンテ ィブが 目的 ・プ
ログ ラム ・予 算 にお け る業績 と結 びつ いて い る こ と」(Lorallge[1980]p.
54)を重要視 して いる。つ ま り,短 期的 な業績 で ある予算 のみ な らず,長 期
5)L・range[1984jは,マイルス トーンの具 体例 として,消 費者味覚 テス ト。試験的醸造 に対す
る中間目標 などを挙げてい る,
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的成功のための 目的 ・プログラムとインセ ンテ ィブの結 びつ きを も重要視 して
い る。
この よ うにLorangeは,5つの段階(プ ロセス〉か らなる計 画 と統制 プ ロ
セ スを提 示 したが,さ らに組織 階層 を上下す るコ ミュニケー シ ョンを強調 した。
すなわ ち,Lorangeモデルにおい ては,企 業 レベ ル→ 事業部 レベ ル→ 職能部
門 レベ ル とい う組織 階層 に応 じて縦 に記 され てい る 「コ ミュニ ケー シ ョン」
(Lorange[1980]p。54)が重 要な概念 として提起 されてい る。 ここで,コ ミュ
ニケー シ ョンとは,「様 々な レベルに対 して責任 を有 してい る管理者間 のイ ン
タラクションと反復」であ る(Lorange[1980]p,54).各段 階において,目 的
の公表,戦 略 ・プログラム ・予算作成要求,業 務実行の表明 とい った企業 レベ
ルか ら事業部 レベ ルヘ そ して事業部 レベ ルか ら職能部門 レベルヘ の トラプ ダ
ゥンの意思表示(第1図 におけ る① ④,⑤,⑨ ⑩ ⑭ ⑮ ,⑲,⑳)と,
戦 略 ・プログ ラム ・予算 の提 案,実 績報 告 といった ボ トム ア ップの情報 提供
(② ⑥,⑦,⑪,⑫,⑯ ⑰ ⑳ ⑳)の 両面 が存在 して い る。 この よ うな
トップ ダウン/ボ トムア ップのイ ンタラクシ ョンに よ り,「組織 の個々人の創
造性,技 能,洞 察 の発揮 が可能 にな る」(Lorange[1980]pp。60-61)。また,
反復性(③ →① ⑧→④,⑦ 一レ⑤,⑬ →⑨,⑫ →⑩ への戻 り)に よ り計画 は改
訂 され.各 段 階 にお いて調整 さ れた コ ミッ トメ ン トが達 成 され る(Lorange
[1980]P.61〉。
Lorangeは,上下双 方向 の コ ミュニケー シ ョン(情 報 フ ロー)を 基軸 と し
て,戦 略的計 画設定 とマ ネジメ ン ト・コン トロー ルとの調整 を図るための 「調
整プロセス」 と して,戦 略 的プ ログラ ミングを提起 していたのである。
以上,従 来は さほど取 り上げ られて こなか った1沿rangeの経営管 理 プロセ
ス論 をか な り詳細 に紹介 した。 そこで は,戦 略的 プログラ ミングの強調,非 財
務的指標 の利用,因 果関係,目 的設定 ・プログラ ミングに対 す るモニ タリング,
目的設定 ・プログラムとインセ ンテ ィブ(報 酬)の リンク,コ ミュニケー シ ョ
ンな どの特徴が あ り,Anth・nyのフ レー ムワー クを堅 固に補強 した多大 な貢
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献 を見て取 るこ とがで きる'"。しか し,プ ログラム として考 えられ てい るもの
が,結 果 として直接財務的指標 につなが る販売計画や新製品開発計 画 とい った
内部 プロセスのみ に焦点 をあてた ものであ り,内 容 的には環境 を所与 と してい
るため に,「クローズ ド・システ ム」(Thompson[1967]p.4)として特徴 づ
けることがで きる。
以下で は,BSCに ついて考察 し,Lorangeの経 営管理 プ ロセ ス論 と比較検
討す ることに よ り,BSCの 意義 を明確 に してい きたい。
IVBSCの基本構造 とその特徴
BSCは, ,財 務 の 視 点,顧 客 の 視 点,業 務 プ ロ セ ス の 視 点,学 習 と 成 長 の 視
点 と い う4つ の 視 点 か ら構 成 さ れ,各 視 点 に お い て そ れ ぞ れ 適 切 な 戦 略 目 標,
成 果 尺 度,目 標 値,実 施 項 目 を 選 択 し,組 み 合 わ せ る こ と で 作 成 さ れ る
(KaplallandNorton[1992],[1996],[2001]など)7)。BSCの 基 本 的 な モ デ ル
は 第2図 の よ う に 示 さ れ る 。
BSCは,次 の よ う な4つ の ス テ ッ プ に よ る 循 環 的 な プ ロ セ ス を 有 し て い る
(KaplanandNorton[1996]p.10)8,。
① ピ ジ ョ ン お よ び 戦 略 の 明 確 化 と変 換
② 戦 略 目 標 と 成 果 尺 度 の 周 知 と連 携
③ 計 画,目 標 値 の 設 定,お よ び 実 施 項 目 の ベ ク トル の 調 整
④ 戦 略 の フ ィ ー ドバ ッ ク お よ び 学 習 の 強 化
ま ず,① ビ ジ ョ ン お よ び 戦 略 の 明 確 化 と変 換 が 行 わ れ る 。 こ こ で は ま ず,
戦 略 が,4つ の 視 点(財 務,顧 客,業 務 プ ロ セ ス,学 習 と 成 長)か ら 検 討 さ れ.
戦 略 目 標(strategicobjectives)に置 き換 え ら れ る.戦 略 目 標 を 設 定 し た ら,
6)津 田[1994]は.予算管理 システ ムの発展段 階の一・つ と して.Lorangeの3サイ クル モデル
を取 り上げ られてい る。
7)各 視点 の詳細 な説 明,視 点 に関す る検 討 につい ては,KaplallandNofton[1996」.長谷 川
[2002b],小菅[1997]などを見 よ。
8)以 下,各 ステ ッブにお ける詳細 は,KaplanandN(》rt`)n[19921、KaplanandNorton[1996],
KapianandNo震011[20011よりま とめた もので ある。
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第2図BSCの 基 本 的 な モ デ ル(フ ァ ッシ ョン小 売 業 者 の例)
戦略目標 成果尺度 目標値 実施項日
財務 巨璽E 営業利益 2(〕%増加
ス トア ・廻 店舗の収益増大率 12%増加 ロ イヤ リテ イ ・
プ ログラム
顧客 返品率 毎年5(1% 品質管理
塾 「購買 【経験 i_↓ 一 晶質一 その他顧客 ロイヤ リテ ィ 肖臓 顧 客のロイヤ リテ ィ
一会貝数 60%
一ユニ ツト数 2.4ユニ ッ ト
内部プロセス Aクラス工場からの 3年以内に 全社的工場開発





学習 ・成長 利用可能な戦略スキ 第1年(50%) 戦略スキル ・プラ ン
ルの% 第2年(75%)
工場の マーチヤンダイズ
1ルー ションシガ 購入/計画 計画に対する バイヤーの
スキル システム 戦略システム 情報システム
出 所:KaplallalldNorton[2{X)1]p.71.一部 省 略.修 正 加 筆 。
その達成 を測定す るための成果尺度(outcomemeasures)を設定す る。
次 に,② 戦略 目標 と成果尺度 の周知 と連携 が行われ る。 このプ ロセ スを通
じて,組 織の上部 と下部 に戦略 を伝 え,そ の戦略 と事業部別 あるい は個 人別 の
目的 を関連づ ける こ とがで きる。つ ま り,BSCは 戦略 につ い て トップ とコ
ミュニ ケー シ ョンを とるための基礎 を提 供す るのであ る。 また,BSCに お け
る コ ミュニ ケー ションに際 しては,会 議や レポー トな どが利 用 され るが,コ
ミュニケー ションは,ト ップ ・ダウ ンによる一方向ではな く,イ ンタラクテ ィ
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ブ ・システム として問い,議 論,対 話 を行 うべ きであ る9)、、
③ 計画,1」標値 の設 定,お よび実施項 目のベ ク トルの調整が行わ れ る。 こ
こでい う目標値(target)とは,戦 略 目標 を達成す るため に設定 され る具 体的
な到達 目標であ り,実 施項 目(initiativ¢i)とは,戦 略を遂行 す るための第一歩
となる具体 的な活動であ る。BSCに おいて は,3年 か ら5年 ぐらい の範 囲で
達成で きれば企業 を変革す るような 目標値 を成果尺度 に対 して設定 しな くて は
ならない。 この時,3年 か ら5年 の 目標値に対 して,次 年度の 間にどの レベ ル
まで達成 す るか とい う中間 目標(milestone)が設 定 され る。 この実施項 日を
決定 した際に,実 施項 目に必要 な資源の量が認識され る。 そ して必要資源が.
年次予算 に組 み込 まれ る。
最 後に,④ 戦略 の フ ィー ドバ ックおよ び学 習 の強化 で あ る。 ここで は,
BSCに おいて設 定 されてい る各 成果尺度 における 目標 と実績の分析 に よる戦
略 に対す る進捗状 況は もちろんのこと,戦 略(プ ロ グラム)の 有効性 に対 して
もモニ ターが行 われ る,、BSCは,事 業の活動 を因果 関係 の中 に描 き出 してい
るため,個 々の実施項 口を実行 して も戦略 目標が達成で きない場合 には,戦 略
自体あ るいはその論理が正 しくない可能性があ り,戦 略 その ものの再検討 を促
す、,つま り仮説 の検証で ある。 この仮説の検証や,戦 略 の基礎 となる前提の検
討 によ り.戦 略(プ ログラム)の 有効性がモニ ターされ る。
以上が,BSCの 基本的 なそのプ ロセ スで ある。第2図 におい て矢 印で示 さ
れてい るように,BSCに おいて強調 され る概念 と して 「因果 関係(cause・and-
effectrelationship〉」が ある。 第2図 の例 における因果関係 は,次 のよ うにな
る。 「顧客 の維持 とこれ による収益 の増 大を導 く製品の品質 および製品の入手
可能性 とい う顧客 の 目標 に,・…・工場の管理 プログ ラム とライ ンの計画 プロセ
スとい う2つ の内部 プ ロセスは貢献す る。工場の管理 プログラムは,製 品 を生
産す るのに使用 される工場 品質 を決定 し,ラ インの計画 プロセスは数量,ラ イ
ンの組合せ,お よび生 産場所 を決定す る。新 しい スキル と情報 システムは,こ
9)これは,②に限定したものではなく,③や④においても濤えることである。
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れ ら2つ のプロセスを支援す る」(KaplallalldNorton[2001]pp.70-71)、、「最
終 的には優れ た財務業績 を達成す る」(KaplanandNorton[1996]p.14)ため
のこのようなつなが りが因果 関係であ る。閃果関係について,第2図 のよ うに
描 き出 した ものは 「戦略マ ップ」(KaplallandNorton[2001])と呼 ばれ てい
る,)
また,Kal)lanandNortonはインセ ンテ ィブ ・システム とバ ランス ト・ス コ
アカー ドの 目標 は リンク して いな ければ な らない と して い る(Kaplanand
Norton[1996]P.217,KaplanandNQrt〔)n[2001]P,253〉。BSCと イ ンセ ン
テ ィブ ・システムを リンクさせ ることによ り,従 業員の関心 を戦略 の実行 に最
も重要 な尺度 に向 けさせた り,モ チベー シ ョンを高めた りす る ことが可能 にな
る(KaplanandNorton[2001]p.255),,
以上 の検討 か ら,BSCに きわだつ 特徴 は.(1)非財 務的指標 の利用,(2)閃果
関係,(3)戦略的 フ ィー ドバ ック,(4)コミュニ ケー シ ョン,(5)インセ ンテ ィブ と
の リンクとい った5つ に集約 で きると、思われ る。
そ こで,こ れ らの5項 目についてLorangeの経営 管理 プロセス論 と比較検
討 を行い,BSCの 意義 をよ り明確 に したい、










































インセンテ ィブ 目的(戦略)・プ ログ ラム との リンク BSCにおける目標 とのリンク
を意味 し,Lorangeのクローズ ド ・システ ムか ら,環 境 との相 互作 用 に注意
を向け る 「オー プ ン ・システム」(Thompsoll[1967]p.6)へと展 開 され てい
る ことがわか る1%
第二は,因 果関係 であ る。因果 関係 について も両者 とも考慮 されている。 し
か し,Lorangeモデルにお ける因果関係 は財 務 目標 に直接 的につ なが る単純
な因果関係(内 部 プロセス と財務 目標 の間)に 限定 され てお り,各 目標 ・プロ
グラ ム間の関係 につ いては述べ られ ていない。それに対 し,BSCに おいて は
顧客の視 点や学 習 ・成長 の視点が加わ ることによ り,直 接的 には財務 目標 に反
映 されない非財務 的指標が利用 され,複 雑な因果 関係が想定 され てい る。.そし
て,こ の複雑 な因果関係 を描 き出すため に,戦 略 マ ップが利用 され る。
第三は,統 制で ある.、統制 において は,両 者 とも戦略 の進捗状況の モニ ター
と戦略(目 的・プログラム)の 有効性のモニ ターを 目的 としてお り,概 念的な
10)Lorangeも,モニ タ リング段 階に おい ては,計 画前提 としての環 境要囚 を取 り ヒげ てはい る
が,プ ログラ ミングとして環境要因を取 り入れているのではない。
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相違は見当た らない。 また,第 四の コ ミュニケーシ ョン(戦 略の周知伝達,メ
ンバー間の対話),第 五の インセ ンテ ィブにつ いて も,コ ミュニケー ションの
範囲に相違 はある ものの概念的な相違 はない。
この ように見て くると,L・rangeの経営 管理 ブロセ ス論 に多 くのBSCの 特
徴が含 まれ てお り,BSCの 全てが革新的 とい うわ けで はない ことが明 らか に
な る.そ の点 を考慮 して言 えば,BSCの 最 大の意義 は,プ ロ グラ ミング ・プ
ロセ スヘ の顧客 の視 点(オ ー プン ・システ ム化),学 習 ・成長 の視点(無 形 資
産,人 的資源へ の注 目)の 導 入,そ れ に伴 う複雑 な因果関係の戦略マ ップによ
る構築 にあ る と言 え る。 また,Lorangeの経 営管 理 プ ロセ ス論 は,何 らか の
フ ォーマ ットを提示 してい るわ けではな く,各 プロセスの機能 についてのみ詳
しく議 論 して い るの に対 し,BSCは 機能 に加 えて1つ の システ ム と して,
BSCに おけ る4つ の視点や戦 略マ ップとい った実用 に向 けて の フォーマ ッ ト
をビジュアル化 し提示 してい るとい うことも.重 大 な意義 として評価す ること
がで きる。
最後 に今後の課題 を挙 げて終わ りに したい。Lorangeの経営管 埋 ブロセ ス
論か ら,BSCへ と展開 された過程 を,杜 会の変化 を交 えなが ら検討す る必 要
があ る、 その際,1980年代 の 日本企業 の成長 を支えたTQC.特 に方針 管理 と
BSCの 関係 につ いて も検討 が必 要で ある と思わ れる。BSCと 「方針 管理 とは
異 なる」(櫻井[2003]290ベー ジ)と す る見解 も存在 す るが,BSCの 機 能や
その フォーマ ットは,方 針管理 と同様 であ るよ うに思 われ る。BSCと 方 針管
理 に関係 についての論証 は,今 後の課題 としたい。
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